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Ⅰ．『もしドラ』漫画の‘ドラッカー経営学’を探る
日本でのドラッカー経営学が，小学館の『もしドラ』漫画に変容進化
した。その漫画とはプロダクションI．Gのアニメーション制作（２０１１年
６月）で，ダイヤモンド社発刊の『もし高校野球の女子マネージャーが
論 説
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ドラッカーのマネジメントを読んだら』（２００９年１２月）からの脱皮であ
る。著者の岩崎夏海氏は，東京芸術大学の建築学科の卒業生だ。経営学
にマンガでデザインの時代が訪れた。
『モシドラ』漫画は「経営学は教育学である」ことをさりげなく伝え
る１）。かくして経営学をマンガにして教える方法もあるものだと知る。
「教育としての経営学」をわかりやすくする“デザイン感性”がこれま
で大学の外で望まれてきた。『もしドラ』漫画が，そのニーズをいとも
簡単に取り込むことに成功した！わたくしども（村山元英・村山にな）
がアメリカから帰国するや感銘したこと，その一つは，アニメ芸術をふ
くめ日本の文化産業が無意識に日常生活化していることだった。アニメ
は芸術かどうか議論があるが，アニメの内容を分析すると，そこには哲
学があり，哲学を伝える技法を見出することができる。哲学者の鶴見俊
輔が，「漫画（アニメ）は“限界芸術”なり」２）と定義した理由も，それ
なりに理解できる。
それはそれとして，次への話をすすめる。この『もしドラ』漫画に寄
り添う経営学とのつながりを思わせる言葉３），すなわち，「漫画家の絵
心へと進化した“経営学の言葉”」をわたくし共は本書からランダムに
つぎのように拾ってみた。
・祐之介君の「成長を信じて」試合に出す事が，「マネジメントする
事」だと……私は思う！
・「マネジメント」に出会って……「マーケテイング」して，「社会
１）村山元英の回想：３０数年前に故・山城章教授（一橋大学名誉教授）から「日
本経営教育学会」の創設の相談があった。その時の山城章先生の経営学とは，
「経営とは教育なり」。胡座で飲み交わしながら，それまであった「日本的経
営研究会」の延長の話のように「日本経営教育学会」の創設話を受け止めて
いた。山城理論であるKAE（Knowledge, Action, Experience）の実践的経営
の論理で，既存の学会のあり方に挑戦を試みようとした山城先生の周りには
大手企業の人事関係者が多かったのが思い出となる。
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貢献」に取り組んで，「自己目標管理」で練習して……みんな，あ
の頃から甲子園を「目標にするように」なって……高校野球の「イ
ノベーション」に取り組んだりして……
・甲子園での出場決定挨拶：ボク達は，顧客からスタートしたいので
す……「顧客が価値あり」とし，（顧客が）「必要と求めているもの」
２）参照：鶴見俊輔著『限界芸術論』ちくま書房（学芸文庫）１９９９年１１月。北村
洋書評（「哲学の劇場」）によると，鶴見にとって「芸術」とは，美術館や階
級制度によって規定されるものではなく，「個人の日常的な利害を忘れさせ，
日常的な世界の外へつれてゆき，休息をあたえる」ものである。こうした日
常生活からの「脱出」を可能にする媒体は，３種ある。それは「純粋芸術」
（Pure Art），「大衆芸術」（Popular Art），そして「限界芸術」（Marginal Art）
だ，と鶴見は主張する。鶴見によれば，「芸術」（ここでは純粋芸術と大衆芸
術）がさらに新しいものに生まれ変わっていくには，「限界芸術」の主体や所
産との積極的な対話が不可欠なのだ。本書でもとりあげられている宮沢賢治
の創作は，まさに草の根的な生産や経験なしには語れないものであるはずだ。
「芸術」という概念の流動性をはやくから指摘した鶴見の視点は，鋭いとい
う他はない。ただ，なぜ「芸術」という語にこだわるのか？ 鶴見が「限界
芸術」と呼ぶさまざまな言説は，なぜmarginalizedされたものとしてみなされ
ねばならないのか？ 「文化」という表現に正当性を見ているがゆえ，日常生
活そのものを「芸術化」する行為に評者は疑問を覚える。しかし，こうした
問題点を差し引いても『限界芸術論』は大変価値のある仕事だ。海外の文化
研究者にも，もっと幅広く読まれるべき著作だといえるだろう（webmaster
@logico-philosophicus.net）。
３）言葉の定義を，その起源に遡り状況的に知ることが学問の本質であり，学説
史研究の基本である。そこで人，地域，時代，環境（自然，政治，社会，経
済，技術，文化など）などについての教養能力（liberal art）が不可欠である。
西洋文明では，ギリシャ語やラテン語などに遡って語彙（言葉の進化と意味）
を共通理解できる強みがある。数千年にわたり表意文字を持続させてきた中
国文明では，語彙そのものに中国固有の歴史的共通理解がある。日本も漢字
文化の国とはいえども中国人が一般的に理解する漢字の意味内容が異なるの
で，同じ漢字でもその用語の扱いに注意する必要がある（例えば，“経営”）。
日本では翻訳言語として定着している専門用語への共通理解があるが，その
原義が西洋文明と異なる日本語の意味世界が別次元にある。言葉に精神が
篭っているので，日本語の精神で翻訳言語を読み直すとき，たとえば，やま
と言葉や江戸弁などの地方言語で経営学の翻訳言語を言い直してみると，意
外にその専門用語の意味が意訳次元で，自然に風土的に理解できることがあ
る。いずれにしても，風土が言葉をつくるので，国外，国内，そして地方の
風土や時代背景を理解しないで経営学文献とその著者を論ずることは，混乱
の極みとしる。
千葉大学 経済研究 第２８巻第４号（２０１４年３月）
（５５１） ３
から……野球をスタートしたいのです！
・生まれてからこれまで一度も味わった事のないような……「感動と
興奮を覚えたの」……
以上の言葉から「限界芸術（漫画）の中に見出された経営／マネジメ
ントの意味」とは，MBO（Management by Objectives／目標による管
理）とか，OT・OB（Organizational Theory／組織理論・Organiza-
tional Behavior／組織行動論）とかの経営学の専門用語の多意義性を消
しさるような，世間を極限状況で経験する人間感性や，問題解決への自
然の叡智（人間の直観的感性）の意味である。かくして，漫画に観る
「限界芸術の概念」が，未知なる「限界経営の概念」との偶然の出会い
も期待できる。言い換えると，漫画の絵とその言葉に沿って，“感性の
限界状況”（perceptively marginalized）で「経営と芸術の繋がりの可
能性」を検証できる機会を探すこともできる。
繰り返しに言いたいこと。上記『もしドラ』漫画にある経営関連用語
の意味は，専門的な学術用語としての定義をするまでもなく，半ば世間
的常識（一般的教養の意味）や，感覚的に理解できる日常の生活用語に
近づいている。もちろん，その定義の多様性については，先の注３の
「言葉の定義」で触れたように語彙や学史の研究家は風土論的に専門用
語を解説する必要もあるが……。
ドラッカー本の漫画化での最大の発見は，“感動と興奮を覚えたの”
の表現にある「感動の価値」・「興奮に値するもの」，すなわち非科学的
な“エモーション”の主張である。ここでいう「感動」（Emotionの仮
訳とする）とは，生きていること，生き方への人間感性であり，情緒，
感情などの人情の総称である。
芸術と経営とに共通している現実の事象は，“否定できない”「人間の
存在」と「その人間感性」である。「人間の存在とその人間の感性」と
が切り離せない関係にあることが，マネジメントの真実性である。だが，
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このマネジメントの真実性を危機にさらす現実も否定できない（例えば，
人権無視の後進性，倫理観欠如の企業行動，環境破壊の開発など）。特
に，規模の利益や利己主義へ偏る場合には，人間の存在否定が人間の感
性否定となりやすく，その結果として持続する社会や地球が成り立たな
くなる危機を孕む。芸術についてもその独自的個性を失い，権力におも
ねるあまり「人間の存在と人間の感性」喪失するときは，芸術は社会や
世界の危機に同じように直面する。
したがって，経営や芸術についての拘束的な既成概念に振り回わされ
るよりも，芸術と経営をより自然の社会的生態として理解して，日常性
に生きる「人間の尊厳と人間の感性とが融合するところ」へ向けて経営
と芸術の本質を知る道標をしめせば，経営と芸術との接点が制度的思考
を超えて見出せるにちがいない。
芸術と経営の‘絆’となる真理の探求は，前述の「感動の価値」や「興
奮に値するもの」を探すことを意味する。感動（Emotion）の意味は，
“ものごと”について「深く感じ心を動かす」ことだが，その深層の意
味は，「“価値のある”感動への自己確信」である。“価値のある”感動
とは，人間にとって境目のない「世界共通の心理」，即ち，グローバル
に共有できる“心の土俵”（Globally shared spiritual foundations）の発
見である。かかる“心の土俵”は芸術と経営にみる普遍的な「感動文化
の世界観」である。この「感動文化の世界観」を「物質文明の世界観」
と対比させ，次世代の「感動グローバリズム」４）の経営・芸術観の構築
４）参照：①英語論文／Motofusa Murayama’paper, Management and the Art Re-
lationship―‘Kando’Cultural Globalism , Pan Pacific XXIV at University of
Otego, Otego, New Zealand, June２―４,２００７．②日本語論文／村山元英報告論
文「芸術と経営：トヨタの車は芸術か―経営人類学のグローバル論理を探る」
日本経営学会第２４６回中部部会（愛知大学名古屋校舎に於いて）２００７年１２月１５
日。③英語論文／Motofusa Murayama’papers, Art and Management : Is the
Toyota Car a Work of Art? | Globalization of Business Anthropology , Pan Pacific
XXV at San Jose, Costa Rica, June２―４,２００８．
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をこれまでわたくしども試みてきた。
別の視点にたてば「人間の感動」は，共同体活力としての社会的機能
を持つ。同時に「人間の存在」に内在する“内心からの生きようとする
力”への自己確信を産む。そうした意味での「個人の“内心の秩序”」
としての感動と，「組織体の“協働の秩序”」としての感動とがどのよう
に融合を可能にするかという研究テーマが，わたくしどもの「感動への
価値認識」を深め，また，「芸術と経営との絆」を直観的に理解させて
くれる。
さてそこで「感動」（エモーション）の意味を作業仮説にして，「芸術
と経営との絆の可能性」をこれからさらに掘り下げてみるとしよう５）。
Ⅱ．「経営」（マネジメント）は，「芸術」（アート）か？
経営と芸術の関係で，１）両者は一元的に一本化し，完全に融合でき
るものだろうか，否，２）両者は全く相容れない不可能な関係であると
か，だが待てよ，３）経営と芸術とは二元的でそれぞれ自律していなが
ら，何かの力でむすびついているものだ，という考え方もある。
そこでの問題認識を整理する方法を模索するにあたり，一つの方法は
「経営系学者のもつ芸術への視点」と，その逆に「芸術系学者のもつ経
営への視点」とを交差させて，上記の問題認識を現実にそって明確にす
る必要がある。そこで浮き彫りにされてきた経営と芸術の比較での「調
５）例えば，政略結婚（血縁）と芸術（美的感性）の二つを統制（管理）の用具
にしたハプスブルク家は，中世から２０世紀初頭まで中部ヨーロッパで強大な
勢力を誇り，ウィーンを中心に１８ヶ国にわたる多くの国を統合し，オースト
リアなどの諸国の大公・国王・皇帝の家系となり，神聖ローマ帝国の皇帝位
を中世以来保持し，ヨーロッパ随一の名門王家であった。血縁による組織系
列化への「正統性の秩序感性」と，教養に根ざした「市民の美的感性」とを
融合させて，ヨーロッパでは稀にみる持続する統治構造をハプスブルク家は
つくりだしていた。そこには，戦略的に人間の美的感性に光をあてて，“つく
られた”型の自然主義の感動体系が見いだせる。
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和の領域」と「不調和の領域」が判別できる。例えば，わたくしどもの
共同研究では，芸術系学者は，経営学についてつぎのような「不調和の
領域」を問題認識した。言い換えると，「芸術系学者のもつ経営への視
点」はつぎのようなものである。
芸術系学者による経営学との不調和の現実認識
・応用（Application）：「芸術の原理・原則」を経営の原理・原則に
いかにあてはめるのか？ 経営には芸術とちがった原理・原則があ
るかもしれない
・測定（Measurement）：人間行動をどう測定するのか。経営は測定
できても，芸術は測定できない。両者は基本的には，異なった人間
行動
・協働（Teamwork）：通常の芸術家は組織的よりも個人的。だが，
積極的に国際活動する芸術家は，チームづくりが上手で，協働する
（コラボレーション）環境で卓越した経営スキルを備えている
・理論と実践（Theory & Practice）：芸術系学者の「芸術経営の理
論」は，異なるビジネスの実践分野に一般化できるだろうか？ 例
えば，小売業，金融業，製造業，情報産業，エネルギー，運輸・交
通，農業などでの経営分野でそれぞれ異なる「芸術経営論」が誕生
するかもしれない
・自由（Freedom）：芸術は，とらわれないで実験できる自由を奨励
するが，経営はなにごとにも事前に注意深い計画をたて，戦略的な
組織づくりを必要とする
・制度化（Bureaucracy）：会社規模が拡大すると，避けがたい制度
化と，派閥主義の発生で，個人の自主独立の行動をつくりだすのが
難しくなる
・不平等（Inequality）：同じ会社のトップから底辺まで，すべての
職位と階層に「芸術経営の理論」をどのようにあてはめるだろう
千葉大学 経済研究 第２８巻第４号（２０１４年３月）
（５５５） ７
か？
・無関係な仕事（No Work Link）：創造的な過程や思考が不必要な仕
事に，例えば，生産や労働の現場にどのように芸術気分を起こさせ
るのか？
・効率と指導力（Efficiency and Leadership）：「芸術経営支持派」と
「芸術経営批判派」との対極関係に，経営に内在する効率性と指導
性の論理が，最終的には決め手になる適正な規範となるのだろう
か？
・創造性動機（Creative Mode）：仕事の場でどのように創造的雰囲
気をつくりだすのか？
以上の芸術系学者からみた経営学との不調和感は，経営学者からみた
芸術への不調和感にも通じるものがある。そこで，つぎにその不調和感
の原因に遡って考えると，「経営と芸術の両者の定義」について，それ
ぞれの“定義の多様性”から問題が発生する。定義の多様性に踏み込む
と泥沼にはいるので，この問題は読者の一般常識や教養にとりあえずゆ
だね（今後の研究課題として棚上げし），「経営系学者のもつ芸術への視
点」からこの不調和感の問題認識を次の３点に絞り整理してみた。
経営からみた芸術との相違点：現実的な価値，お金，利益，市場など
の感性
・経営からみた芸術との類似点：人間，社会，自然，文化等の良質化
をめざす
・経営からみた芸術との共通の土俵：
⑴ 技能と技術の世界
⑵ 生命と思想の重視
⑶ 地球規模の文化理解と文明随伴
・感動の起源：崇高な愛，信念の倫理
以上，「芸術からの経営」「経営からの芸術」について両者の学問的視
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点からの交差問題を単純化して整理してみた。かかる問題を理解した上
での次なる課題は，経営と芸術のそれぞれの正（プラス）と負（マイナ
ス）の特性を発見し，負を減じ，正を増す可能性への，「芸術・経営の
二元的融合化」への哲学・戦略・組織を見出すことである。そのための
理論研究はまだ未成熟なので，とりあえず，事例研究でそのモデル探し
をする方法がすすめられる６）。
例えば，アップル社創立者の故スティーブ・ジョブス（Steve Jobs）
は，社内でどこにいくにも，すべての社員が“円形の大広間”（ロトン
ダ）で顔を合わせるような建物を設計した。このデザインで，異なる部
局の社員どうしが出会えて，蛸壺から抜け出して，新しい発想への転換
の機会をつくるようになった。この会社の成長は“コミュニケーション
の空間をデザイン”したことによるものである。共通のコミュニケー
ション広場が，製品開発や新サービスの中に顧客の価値を増殖する“感
性をデザインする”ものである。
スタンフォード大学を中軸とするシリコン・バーレイでは，その先端
的技術の地域集積を背景にして，「コミユニケーション感性」と「デザ
イン感性」とを統合したＩＴ企業を育ててきた。その地域特性は，「感
動の物語」（エモーションとの出会い）が連続する舞台の提供であり，
そこで発見できる物語の事例は，①物理的空間と精神的空間の共時化，
６）例えば，経営と芸術の絆を，多様な人間が出合う感動のコミュニケーション
広場づくりや回廊づくりとして位置づけ，それを見える形にしたIT産業やPR
会社の事例もある。ヘルシンキ郊外のノキア社の隆盛時期にその建築物の仕
切りのない透明な交流広場での，異なる人種間の流動性を実感したことがあ
る。NYCのマンハッタンのマジソン街通りは，広告・宣伝・PRの関連企業の
群生回廊があった。新橋駅前の高層ビルに移転する以前の博報堂は，神田の
街中にあり，平屋・二階屋のビルの恩恵ですれ違うコミュニケーション効果
を豊かにしていた。そこにはより創造的な出会いの機会が日常化していた。
場の共有から得られる創造性機会について，同じ種類の問題認識が高層の新
社屋に移った電通についても言える。
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②自他相互の常時交流，③開かれた情報共有（技術革新・グローバル
マーケット・人的資源を含め），④人間性の自己開示，⑤柔軟な創造の
場づくり，の成功から生まれる。
Ⅲ．ドラッカー夫妻の美的感性と経営哲学
さて，“芸術と経営の絆”についての⑴理論の土台づくりと，⑵その
基礎的前提の話はこのくらいにして，そろそろ本論に入り，ドラッカー
経営学にみる芸術感性とその経営感性との調和について，議論を展開す
るとしよう。
ドラッカー理論をめぐってその芸術観と経営観との二元的関係を紐解
くためには，いくつかの仕掛けをしなくてはならない。前述の「経営は
芸術か？」の論議もその仕掛けづくりの一環である。さて次なる仕掛け
は，ドラッカーがなぜ日本の芸術，特に日本画に興味を持ったのかとい
う謎解きである。この疑問について次に考えてみたい。
ドラッカーの日本画との出会いは，彼のロンドン在住時代の１９３４年に
遡る。ロンドンの英国王立芸術アカデミーによるバーリントン通りの
「大巡回展」に日本美術（水墨画）に初めて出合う。その衝撃はかなり
なもので，彼の身に何かが起こった。そのときの感想をドラッカーは次
のように回想している７）。
……私はそれまでに経験したことのないほど，この異国情緒あふれ
た絵画にひきつけられ，感動している自分に気がついた。子供の頃
から私が好きで見ていたのは，古代ギリシャの彫像や壺などから，
ドイツやオーストリアの表現派の作家の絵画までの西洋美術に限ら
れていた。……紛れもなくあるひらめきの感覚を体験したのであっ
７）ピーター・Ｆ．ドラッカー著「私達の日本美術」，ドラッカーコレクション
『水墨画名作展』昭和６１年９月２５日～９月３０日，会場・上野松坂屋，主催・
日本経済新聞社。
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た。
それ以来，ドラッカーの日本美術への強い恋心が始まり，新たな芸術
的世界を見出した。彼は日本画に「精妙かつ深い真実さ」を感じたので
ある８）。
その後，１９５９年の初来日以来，水墨画の購入に着手し，翌年の１９６０年
には妻ドリスも合流して，彼の日本画収集に加わるようになった。それ
らの収集作品は“山荘コレクション”（Sanso Collection９））と呼ばれ室
町期から江戸期にかけての作品からなる。ドリスは訪日の最初のころ日
本の田舎や建築に興味を持ち始め，その後，日本の美術の虜になる。そ
してドラッカー夫妻は，次第に極めて似通った好みを持つようになった。
ドリスはドラッカー以上に日本画についての眼識があり，厳しく，“渋
い”（英訳なし）１０）みかたの持ち主である。夫妻にとって浮世絵はあまり
興味も呼び起こさなかった。だが，夫妻は峻厳かつ単色，日本語で言う
ところの“渋い”（英語にならない）色調の日本画を好んだ。
日本の芸術に限らず，ドラッカーの芸術そのものへの関心は，彼の背
景にある“ヨーロッパの教養能力”（リベラル・アート）にも遡ること
ができる１１）。１９７１年にアメリカ東海岸のニューヨーク大学から西海岸の
クレアモント大学へ移っての最初の講義が「東洋の美術」（Oriental
８）ドラッカーの所有する文人画と禅画の中身を知りたくて，東京で美術展めぐ
りをする（平成２４年９月～２５年２月）。例えば，江戸時代の文人画家の長澤蘆
雪の“精妙さ”を実感した（千葉市美術館で）。また，東急文化村での白隠展
では，白隠慧鶴禅師の描いた多くの禅画（達磨絵）から“深い真実”が感じ
取れた。参照：芳澤勝弘著『白隠―禅画の世界』中央公論新社 ２００５年５月
２５日。芳澤勝弘著『白隠禅画をよむ』ウエッジ ２０１２年１２月３１日。
９）Drucker, Peter F.（１９７９）,“A View of Japan through Japanese Art, ”Songs
of the Brush: Japanese Paintings from the Sanso Collection, John M. Rosen-
field and Henry Trubner, eds., Seattle Art Museum, Seattle. Reprinted in
１９９３ in The Ecological Vision, Transaction Publishers, New Brunswick, J,
pp３６３―３８０.
１０）ドラッカーは，“渋い”はshibuiと表現し，英語への翻訳をしていない。
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Art）についてであった。また同大学キャンパス内にあるポモナ・カッ
レジの美術館で前述の“山荘コレクション”が展示されたことがある。
日本美術についてのドラッカーの芸術観をまとめると次のようになる。
まず絵画の比較芸術論で分析すると，①西洋絵画は，幾何学（Geome-
try），②中国絵画は代数（Algebra），③日本絵画は位相学（Topology）
という位置づけがされる１２）。彼の「西洋―中国―日本の絵画論」は次の
とおりである。
日本と中国と西欧の美術を比較すると，西欧の絵画は主として幾何
学の構図で絵描かれている。線遠近法は幾何学の一部である。１５００
年頃，西欧で線遠近法が発明された。それと同じ頃，現代の洋画が
興隆した。このことは偶然の一致ではない。また，中国の絵画は代
数的である。それは均衡を重視するからである。一方，日本の絵画
はトポロジー（位相幾何学，すなわち，位置的あるいは関係的なつ
ながりを表現する概念）である。
トポロジーは，位相と空間の性質をテーマとする数学の一領域で，
学問に発達したのは，１７００年頃である。それによると，図形や線は
空間によって決まるため，双曲線などの曲線を描いても，また，直
線で描いても，図形の性質は変わらない。トポロジーの中心課題は，
１１）参照：①クレアモント大学・ジョセフ・Ａ．マチャレロ教授の基調講演／村
山にな要約「『ドラッカー：教養としてのマネジメント』の著者ジョゼフ・Ａ．
マチャレロ先生を招き「経営と教育―そのグローバルを問う」玉川大学Ｐ．
ドラッカー学際研究会主催 神田学士会館で２０１３年９月３日。②クレアモン
ト大学・ジョセフ・Ａ．マチャレロ教授の基調講演／村山にな要約 ワーク
ショップ「リベラル・アート（教養）は，芸術力―ドラッカー研究の忘れも
の」日本経営学会第８７回大会 関西学院大学で ２０１３年９月５日。要約希望
者は，玉川大学芸術学部村山にな研究室（nmurayama@art.tamagawa.ac.jp）
まで。
１２）ピーター Ｆ．ドラッカー著／狩野貞子訳「日本画のなかの日本人＋山荘コレ
クション」『ダイアモンド・ハーバード・ビジネスレビュウ』，ダイヤモンド
社 ２００９年１２月号 １３４―１３５頁。
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角度，境界線，渦巻きなどで，「何が空間を区分していか」ではな
く，「空間が何を区分しているか」という問題を研究する。
日本の画家たちは，いきなり線から描き始めるのではなく，まず空
間を見て，次に線を見て描き始める。それゆえ私は日本の美学はト
ポロジカルであると考える。つまり，描く対象を見る時，個々の部
分の構造ではなく，全体的な形態，すなわち，今日で言う「デザイ
ン」を見る。……私は（日本画の）装飾的だという言葉を“デザイ
ン的”と言い換えたほうが良いのではないかと思う。日本の美術は，
絵画，陶器，漆器などすべてにおいて，共通のながれがあるが，中
国ではそれぞれ独立している。それは，日本の美術が幾何学的でも
代数的でもなく，トポロジー，つまり，トポロジー的なアプローチ
だからではないだろうか。
ドラッカーの見出した日本の絵画の特性は，このようにデザイン（構
想，素案，もくろむ，下図，設計など）の技法である。しかもその技法
は，
①デザイン的に“全体とのつながり”を重視し，
②構造や自発性よりもむしろスペース（空間）に力点を置き，
③空間の両極性／対極性（Polarity）を想定し，例えば「崇高さと華
やか」の正反対性（二元性）を直観的（Perceptional）に理解し，
④そこで，両極の空間をつなぐ線，外形，精神を描き，
⑤抽象概念よりも俯瞰的（Perspective）な構図とし，
⑥しかも，その構図にトポロジカルな双曲線（Hyperbola）へのこだ
わりがある。
付け加えて言えば，外国の芸術を「日本化」（Japanization）する特
性である。ドラッカーの言葉を引用するとつぎのようになる１３）。
１３）前掲書１３４―１３５頁。
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室町時代の南画家は，中国から技法をはじめ，画題や構図を学んだ
が，それから自分のものへと消化し，日本独自の画風を構築した。
このように外国文化を受け入れて「日本化する才能」は，日本の歴
史の主流をなしている。……日本と外国との関係性を理解する糸口
の一つが，日本の伝統美術である。日本人が外国文化を摂取する際
の要件として次のようなものが考えられる。
①日本をいっそう日本的にするもの
②幾何や代数ではなく，トポロジーに適合するもの
③日本人固有の人間関係にふさわしいもの
④日本独特の精神生活を豊かにするもの
⑤日本人の精神的価値観に合致したもの
ドラッカーが日本の経営を本質的に理解する視点は，以上の言説にあ
るように「外国文化の日本化」，すなわち，「中国の絵画が日本化したよ
うに，欧米の経営が日本化した」，という比較研究者的な分析視座であ
る。かれの日本画研究の価値は，日本の経営とその基層の哲学をドラッ
カー風の比較美術論で解析するための基礎研究であると，わたくしども
はそのように位置づけている。
話は変わる。わたくしどもは美術収集家としてのドラッカーの顔が，
クレアモント大学の顔としてどのように紹介されているのかという関心
をもって今回の現地研究（２０１２年の８月）で調べてみた。そこでの発見
は，大学への多額の寄贈者としての伊藤雅俊（イトーヨーカドーの創立
者）の紹介と並んで，「叡智への挑戦」（Challenge to Wisdom）をする
ドラッカーとしての顔であり，つぎのような肩書の呼称がドラッカーに
与えられていた。
①Guru（偉人）
②Socio-ecologist（社会生態学者）
③Generalist（全般的指導者）
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④Journalist（報道関係者）
⑤Advisor（相談役）
⑥Teacher（教師）
上記の呼び名は，すべてにビジネスやマネジメントを直接に連想させ
ない性質のものである。ドラッカー自身が，ビジネスやマネジメントを
超えた次元で，自分の学問研究と教育実践とを位置づけていたことは，
上記の呼称からも推理できる。そして，美術収集家としてのドラッカー
夫妻の美的感性とその哲学が，上記の呼び名に隠し味の如くに刷り込ま
れている。その美的感性と哲学も，夫妻がヨーロッパから持ち込んだリ
ベラル・アート（教養能力）の内側に包み込まれ，アメリカで磨き上げ
られた存在であり，その内なる存在の能力が経営学の起源としての意味
に落とし込まれている。
Ⅳ．芸術と経営：両極性（Polarity）と中軸思想
比較によって自己の主体性も，相手の主体性もより明確になる。前述
のようにドラッカーは日本の経営の解明を，日本の美術（禅画や文人画
など）を下敷きにして，本質的なレベルでの芸術と経営との比較理解を
展開していた。
そこでたどり着いた確固たる信念は，それまで曖昧だった二元性理論
への自己確信であったと推察できる。生きている現象を哲学するときに
は，二元性，対極性，そして両極性の現実に必然的かつ自然の流れでわ
たくしどもは日常的に経験する。
ドラッカーは日本の「伝統と現代」や「国内と外国」，そして「島国
と大陸」の二元性に愕然と驚いたにちがいない。彼は欧米風の歴然とし
た格差の二元性とは異なった意味での，日本風の曖昧に揺れ動く二元性
を「日本化」の概念で確実に痛感したのではないだろうか。日本の近代
化精神が，この種の二元性，例えば，「家族の個人」と「企業の組織」
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との二元的関係を持続と進歩へのエネルギー源としてきたことは否定で
きない歴史的事実だ。
話をさらに進めるとする。ドラッカーが収集した日本画に観る二元性
の意味解釈と，日本の経営に観る二元性のそれとのあいだにはどんな特
性の繋がり（関係）があるのだろうか。このことがわたくしどもの次の
関心ごとである。この問題認識は，芸術と経営が共に“意味ある”二元
性の論理の可能性の範囲にあることの検証である。例えば，ドラッカー
は次のような意味での二元性について触れている。
⑴制度思考の拘束（Constraints）が，伝統的な価値観（Traditional
Values）
⑵多様性（Diversity）が，近代化（Modernization）
⑶自律性（Independence）が，主体性（Identity）
⑷位相的（Topological）が，俯瞰的（Perspective）
⑸正反対（Polarity）が，生態系の論理（Ecology）
上記の意味での二元性とは，純粋に対立する概念としての二元性では
なく，自他の相互関係とその緊張関係の解決を前提とした意味での二元
性である。言い換えると「自他相互の受容性」や，「自他相互に主体性
あり」とする市民原理や人間社会性の可能性への「自由と責任モデルの
デザイン化」である。
特に現実的な意味での二元性の論理は，個人と集団（組織）の二元的
関係で自然発生する“緊張を解く”能力存在の自己実現である。ドラッ
カーの芸術観でみた日本的経営の本質は，個人と組織の関係が概念的な
ものではなく，直観的（Perceptional）かつ情緒的（Emotional）なも
のである。そして，“緊張の崩れ”を，かれは自己実現と考え，その図
式は，直観と情緒の力による「個人―集団（組織）―“緊張～崩れ”（自
己実現）」の流れに観る「両極的な人間性起源の戦略構図」となる。
“緊張を解く”や“緊張～崩れ”の意味は，別の言葉で言えば，感動
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（Emotion）の「芸術表現」であり，同時に「経営表現」である。哲学
的に言えば，人間存在の普遍的かつ風土的な自己開示である。例えば，
マーケテイングに人間感性の情緒や人情を組み込んで，モノのデザイン
ではなく，“感動をデザイン”した資生堂，アップル社や，そしてネッ
スル社やサムソン社などは，その会社の存在を市場競争に持続させる。
この種の企業は，科学技術志向と人間文化志向との二元性の論理に忠実
であり，「物（もの）の形に感動する心（こころ）を組み込むこと」に
成功してきた。言い換えると，「形＝心」の直観（Perception）を価値
とする，「二元的だが一元化でもある」という統合の組織マネジメント
を開発してきた。
ここに，二元性の論理の奥義や秘伝とでも言うべき，つぎの段階での
ドラッカーの東洋的な「二元的一元化の論理」がある。それは対極性
（Polarity）そのものへの価値認識である。例えば，地球に南極と北極
との二元性があり，その正反対の対極関係で地球の均衡がある。同様に
人間の善と悪の正反対の二元性の現実を肯定し，それでも人間の起源回
帰への一元的な正義の愛（倫理）がある。
ドラッカーの経営思想には，ユダヤ・キリストの原理・原則（Ju-
dean and Christian Doctrines and Principles）を連想させるなにかがあ
る。この事実はドラッカーの死後，現代にドラッカー理論を伝える共同
研究者のクレアモント大学のマチャレロ教授（Prof. Joseph A. Maci-
ariello）の著書，Drucker’s Lost Art of Management１４）からもうかがい知る
１４）Joseph A. Maciariello and Karen E. Linkletter, Drucker’s Lost Art of Manage-
ment , McGraw Hill,２０１１年（日本語訳本は ジョセフ・Ａ・マチャレロ／カレ
ン・Ｅ．リンクレター著 阪井和男／高木直二／井坂康志訳『ドラッカー：
教養としてのマネジメント』日本マグロウヒル・エジュケーション社発行／
日本経済新聞社出版部発売 ２０１３年３月）。本書の日本語への翻訳出版にあた
り，マチャレロ教授からの直接依頼で共同研究者の村山にな（「ピーター・ド
ラッカーと玉川大学の教育と研究」プロジェクト代表）が日本語訳書の巻頭
言（Preface）の執筆の役割を担っている。
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ことができる。
かくしていえることは，ドラッカーの二元性の論理が，ユダヤ教―キ
リスト教の宗教思想をも含めて，対極性（Polarity）の価値認識とその
後の異なる価値収斂の方向への中軸を求めるようになる。ドラッカーが
自らを“社会生態学者“（Socio-ecologist）の呼称を好み，「経営学を社
会生態学（Socio-ecology）と位置づけた」要因は，二元性を収斂させ，
その吸引する力の存在を，“暗黙知としての”宗教原理を含めた経営哲
学１５）に求めたからにちがいない。その中軸的な基本の力の存在を，異な
る偉大な世界宗教を貫いて存在する自然の秩序にみいだし，人間進化の
歴史観をドラッカーは「彼なりに確立していた」ものといえる。
こうした意味での二元性を中軸にむけて吸引する力，すなわち，経営
哲学を日本画の中に求めるとしたら，そこでの発見は，日本の美の特性
である三大要素，すなわち，日本の自然主義思想に基礎を置く「見立て，
非対称，遊び（揺らぎ）」である。
Ⅴ．二元性論理の重層構造と融合過程
さて，次にこれまでの話をまとめる意味で，ドラッカーの二元性の論
理を図に描いてみるとどうなるであろか。図１の「ドラッカーのPolar-
ity Philosophy（二元性哲学は）」は，下記にまとめた対極性の４重層の
生態リズムで複合的に絡み合っている。
「芸術と経営」・「個人と組織」・「見えると見えない」・「形と心」
１５）二元性の生態的思想は東洋的思想でもあり，特に禅仏教にその思想は顕著で
ある。ドラッカーは「宗教は個人的なことで，表出すべきでない」（村山にな
がマチャレロ教授から聞く）としながらも，白隠慧鶴禅師の禅画（特に達磨
図）を収集している。江戸時代に禅宗の中興の祖である白隠（１６８５―１７６８）は，
次のように言う。「菩提の心」（解説：佛の法を説いて人々を救済すること）／
「下化衆生・上求菩提」（解説：悟りを得ようとして，日常の務める心。利他
を強調して，悟りを求めること。他の人を救おうとする心に，悟りがある）。
参照：芳澤勝弘著『白隠禅画をよむ』ウエッジ社 ２０１２年１２月。
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１８ （５６６）
???? ????
芸術 経営
見える
（形）
見えない
（心）
緊張の絆
（直観的融合）
緊張の崩れ
芸術が経営＝経営が芸術
“Topological”視点で問題解決
共有の価値
‘Emotion’（感動）
かかる４局面の対極性の絡み合い構造にみられる「二元性の共通論
理」そのものが，核的性質を持ち，核拡散する進化の“生態リズム”
（「自然の秩序」），すなわち，内なる力（自己革新力）を意味する。だ
が，その成長のリズムには，二元性の対立矛盾からくる緊張が必然的に
現れる。例えば「芸術は経営にあらず」，「個人と組織は合致しない」，
「見えることしか見えない」，「形にある心が読めない」などの“計量科
学的認識”は否定できない現実である。
この“計量科学的認識”を体験知とリベラル・アートの知で捉え直す
ことが，ドラッカーの関心事となる経営芸術論である。言い換えると，
経営事象の認識について，ドラッカー経営学の真髄は，かれの体験を論
理化した死生観を媒介にして，計量科学的認識を真正の経営認識（死か
ら生への経営哲学）へと転換させ，問題解決へとつなげる能力である。
彼は，善悪観から死生観までも含めた二元性の存在をpositively（許容
する）やhopefully（諦めない）の実践的言語で反論し，批判に応答し，
かつまた二元性に発生する緊張を人間の生きる過程での必然とみなして
図１ ドラッカーの‘Polarity’Philosophy
―日本発見：芸術と経営の美学―
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いる。そして“緊張の崩れ”を問題解決への「創造的直観の経営」（感
性をデザインすること）と位置づける。“緊張の崩れ”の可能性を創造
的に直観する能力は，現場の経験知に加えて，職業的な専門能力の限界
を克服できる「教養能力（Liberal Art）と科学知識（Scientific Knowl-
edge）」に基づくものである。
例えば，地球の引力の法則のように，人間の感動（Emotion）が，二
元性の緊張を崩し吸引し中和する「共有の価値」であるとする。このよ
うに二元性の存在が内側から吸引される「中軸性の力」・即ち・「真実へ
の直観力」（Perception for Truth）を彼は信じていた。ドラッカーが好ん
で収集した白隠禅師の達磨図などの日本の絵画には，そのような意味で
の「中軸性の力」が具象化されている。芸術と経営とが二元的なタイポ
ロジカルなつながりでありながら，芸術と経営とは，それぞれの内側の
構造から一元化する方向性を秘めた“中軸力／吸引力”を暗示するもの
がある。ドラッカーの構造主義の哲学がここにある。
つぎに，「芸術と経営」の二元的一元化の可能性を，図２の「両極性
の融合進化」でしめすとしよう。この図が強調する論理は，芸術と経営
に共通にみられる，“成長と衰退の”「格差の論理」と“上昇と下降の”
「流動の論理」を相対的にしめす狙いである。
経営と芸術には，量的かつ質的にそれぞれ低次元レベル（Lower
Level）から高次元（Higher Level）への段階がある。基本的人権の格
差ではなく，教養と専門を含む「人間能力と組織能力の格差の実在」を
ここでは積極的に肯定している。
経営と芸術の存在の目標は，“人間の欲求”１６）に沿って，需給関係の市
場形成に貢献し，「個人と組織」が価値の生産，すなわち，仕事をする
１６）参照：「人間の欲求」については村山元英著『企業文化原論―経営の芸術力』
中京大学経営学部／文眞堂発行 ２００８年６月８日 頁１９０～１９２。
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２０ （５６８）
個人の
人間性
組織の
人間性
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経
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レ
ベ
ル
Products ＆ Services
芸術＝経営
形（form）＝心（Spirit）
by‘Emotion’感動の価値
Topological Approach
経営主体
組織行動
行事の過程
“生きること”
人間の欲求
（需給の市場形成）
協働の
仕組み
創造するリー
ダーシップ
‘Lower’
芸術レベル
‘Lower’
経営レベル
こと（Business）／働くこと（Work）であり，製品や作品（Products）
とサービス（Services）をつくることである。
芸術と経営の両義性の可能性は，まずは人間心理の欲求分析に関連づ
けて仮説検証できる。経営も芸術も，異なる階層レベルでの人間欲求を
映し出し，時間の現実と環境の変化に生きる人間の心理変容を研究する。
例えば，A．H．マズローは，衆知の如く「人間欲求を５段階説」（「生理
欲求」，「安全欲求」，「帰属欲求」，「尊敬欲求」，「自己実現欲求」）で説
明する
人間の欲求から出発して製品・作品・サービスへと仕事が変化する時
と場においては，芸術レベルでは，「個人の人間性」（独自性）と「創造
するリーダーシップ」（変革性）が顕著なものとなる。その一方で，経
営レベルでは，「組織の人間性」（制度化）と「協働の仕組み」（全体効
率）が重視される。
経営と芸術がそれぞれの二元性の矛盾を包括できる可能性は，経営と
図２ 両極性（二面性）の融合進化：芸術と経営
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芸術の両者が格差と流動の生きかたをそれぞれ肯定し，それぞれが「仕
事の過程に“生きること”への感動を持続させる時と場を持つからあ
る」。言い換えると，仕事をすること／働くことの深い意味１７）を，「創造
するリーダーシップ」の芸術派も，「協働の仕組み」の経営派も共通理
解し，“生きること”の意味と同意義の「仕事の過程」に感動すること
である。
だが，人間が仕事に主体性を持てないときには，経営と芸術の仕事に
は感動がそう簡単にはえられない。この現実は否定できない。嫌いな仕
事には感動がともなわない。仕事の主体性は，芸術と経営の個人の主体
性で始まるが，その進化が，総合的な経営主体となり，同時に制度的な
組織行動となる。それでも芸術派は，「個人の人間性」・即・“自律的人
格の権威”として組織行動と経営主体を捉えるところがある。その一方
で，経営派は「組織の人間性」・即・“制度的人格の権威”で組織行動と
経営主体をマネジメントする。
トポロジカル的視点での以上のように，「個人の人間性（独自性）」と
「組織の人間性（制度性）」の“両極性の経営主体／組織行動”の現実
を，ドラッカーは西欧文明の歴史の真実として理解していた。その延長
で，彼が発見した日本の会社にみる個人と組織の調和の可能性（中軸性
の吸引力）が，ドラッカー夫妻の日本画の収集過程と日本の経営者との
１７）“生きること”は，「働くこと（仕事の過程）」の意味である。働くことや仕事
をすることは，自己目的だけではなく，問題解決への限界認識（ちから不足）
と自己覚醒（己れに目覚める）から利他目的（他の利益／他の存在をおもう
こと）へ意識転換する場合がある。例えば，働きや仕事の流れにみる自然秩
序観である。働きと仕事に実在する「格差と流動の性質」は，動物的精気（人
間の中に残された野性）から生まれる必然性な人間の基本要素であり，人間
が組織で生きていくための「自他相互間のもたれ合いの構造の中にみる必然
的な構成要素」とみなす。だからこそ，そうした動物的精気（例えば，競争
的なやる気や活力）の人間的本質を正（プラス）に転換する精神文化が，グ
ローバルな経営倫理として期待される。この考え方を，ドラッカー経営学に
秘められた基本哲学として位置づけるとする。
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交流で得た知識を通じて，日本の伝統価値のなせる技として捉えられて
いる。ドラッカーの理解していた日本の伝統価値には，外国の知識やモ
デルを「積極的に日本化する方法論」も含まれている。
Ⅵ．構造主義の経営哲学：ドラッカー経営学と日本発の経営学
結論に向けてこれまで展開してきた論理をまとめるとしよう。ドラッ
カー自身も認めていることだが，一般に定着し確立している学説には，
それ以前の学説を半ば無言で包み込み引き継いでいる。ガリレオの地動
説しかり，同様にホウステード（G. Hofstede）の社会組織論／異文化
組織論も同じ類の学説進化の過程を秘めている。そうした意味で現代の
主流学説に隠れた歴史経緯は後世の研究者によって検証される場合があ
る。
学説誕生へのその起源の歴史比較研究こそが，本来の意味での学問研
究の面白さである。だが，先行理論の選択にあたり限られた専門分野で
の流行の権威に偏った欧米型の研究手法には，この面白さの発見の学問
が欠けている。言い換えると，狭い分野での流行り（はやり）の学説や
手法への偏りに埋没しないで，逆にその種の専門分化に抵抗して新しい
流れ（見える型や動きの姿形）の超越型の学問をつくる方向への“歌舞
る”（かぶる）面白さがみえにくい。
歌舞伎の面白さは，体で覚え繰り返す動きが型として定着し，その型
に芸術性がそなわり，定着文化としての“歌舞伎の型”が持続する。芸
術と経営にも型が定着するとき，そこに文化や学問としての持続する権
威が生じる。
さらに言えば，その型の継承こそが，つぎなる段階の“型破り”への
創造の原点だとする。言い直すと，「継続が創造である」とする経営哲
学である（成田屋１２代目・市川團十郎の言葉１８））。その哲学に「イエ（組
織）とヒト（個人）」の“働き振り・仕事振り”が生きている。ドラッ
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カー経営学の継承と創造の，今後の流れを予測するとすれば，歌舞伎モ
デルにみるイエとヒトの象徴性，すなわち，歌舞伎世界の「イエとヒ
ト」の融合モデルが寓意的に参考となる。
例えば，ドラッカー夫妻が収集した日本画の“山荘コレクション”は，
ドラッカーの亡きあとは，その家族が子，孫へと継承する。博物館や美
術館，そして大学などの所有物ではなく，“山荘コレクション”はドリ
ス夫人を中心にその子供らが団結する個人的なドラッカー家族（イエ）
所有である１９）。その本意はドラッカー理論を，イエとヒトのレベルで継
承し，次なる創造に向けてドラッカーの死をその“生なる型”として持
続させることにある。
言うならば，ドラッカー家族（イエ）が，ドラッカー歌舞伎の家元を
宣言した（「クレアモント屋」の口上を切った）感がある。かくして，
アメリカで古典芸術の日本画を中軸にして，経営学の祖としてのドラッ
カーが時代の変化を超えて生き続ける。その可能性を後押しするのが，
ドラッカー家族に近い共同研究者のマチャレロ教授の「リベラル・アー
トとしての経営学」（Management as Liberal Art）の国際普及活動で
ある。
同教授らが，次世代のドラッカー歌舞伎を“渋み”でみがきあげてい
くにちがいない。故人が望んだ歌舞伎モデルは，派手よりも地味で，深
みのある「いき」（粋：さりげないこと，言わないこと，だが言わない
と，伝わらないこと）である。
１８）村山元英事，一寸見東元は成田屋十八番の歌舞伎「江戸桜所縁助六」の演目
で，東京の歌舞伎座／京都の南座／名古屋の御園座／福岡の博多座の舞台で
「江戸古曲・河東節／助六」を唄う縁で，故・市川団十郎や海老蔵から直接
話を親しく聞け，内側からの歌舞伎研究の機会に恵まれた。
１９）ドラッカー夫妻と最も親交の深いマチャレロ夫妻が，村山元英・にな宅に宿
泊したとき（２０１３年９月７日～８日）聞いたことだが，ドリス夫人の芸術感
性が，彼女の家柄と上層の家族的背景からくるものであり，１０２歳のドリス夫
人自身が己の経歴をまとめ，その業績を現在各地で講演しているとのこと。
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もちろん，山脇秀樹学部長を中心とするクレアモント大学院のドラッ
カー／イトウ・マネジメント・スクールは，イエズス会系のシアトル大
学がすべての授業科目にその教団のカトリシズム精神を吹き込む教育を
教師陣に指導すると同じように，クレアモント大学院のMBA授業科目
全体に大学のすべての教師を介して「ドラカーの経営哲学と問題解決型
の実践行動」を浸透させている。
歌舞伎が，個人のイエの芸であり，その座元の松竹株式会社は，例え
ば，「歌舞伎座」などの劇場を通じて歌舞伎役者の諸イエの芸を統合す
る一大組織（もう一つの大きなイエ型ソシキ）である。「ヒトとイエ」
の持続する歴史を可能にした基盤には，役者が動きの型を完成させ，そ
の型に権威が生まれ，だがその次にその型を超えようとする次世代の創
造的な挑戦が楽しめる組織があるからである。
“グローバルなアクター／プレーヤーとしての”歌舞伎役者・経営者
らは，「繰り返される型に真実があることを知っている。」その型の習得
する機会をめざし努力することこそが，“持続する”「経営と芸術」であ
り，同時に“創造する”「芸術と経営」である。ドラッカー経営学の継
承は，かくしてまさにイエ（家元／「ドラッカー家」）の「芸術力」，そ
してソシキ（大学や企業，そして松竹株式会社など）の「経営力」の二
元的一元化の勢いや情熱である。
最後に，わたくしどもの経営学の定義（国際経営と経営文化／経営人
類学も含め）を振り返り，ドラッカー理論との比較を試みるとしよう。
ちなみにわたくしどもの経営学の研究の系譜は，約半世紀（１９６５～
２０１３）に渡りその時代の社会変遷を先読みしながら，次のように段階論
的に研究の焦点を絞りこんできた。その研究系譜の変遷は次のようにま
とめることができる２０）。
１期「経営環境」，２期「比較経営」，３期「経営文化」，
４期「経営海外移転」，
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５期「経営生態」，６期「経営人間」，７期「地域経営」，
８期「経営哲学／経営平和」，９期「経営理論／経営文明」，
１０期「中京大学研究期」（経営理論・経営戦略・アジア経営学（再構
築）・グローカリズム経営哲学・英文経営人類学・経営と芸術），
１１期「シアトル大学研究期」（日本発の経営学のグローバル化実験，
アメリカの大学でMBA教育への体験参加，グローカル経営人類
学の高度化，アメリカ経営学と企業経営の実践行動の現場での分
析評価，アメリカの「経営学会／AOM」と「国際経営学会／
AIB」での積極的な参加活動）
１２期「帰国後研究期」（経営と芸術／ドラッカー理論と芸術経営論／
経営芸術論，日本と世界をつなぐ学問とその学会活動）
アメリカから日本へ帰国して，共同研究者の村山にな博士（玉川大
学・芸術学部准教授／ニューヨーク市立大学で１５年間にわたり「近現代
西洋美術史」を学ぶ）らと一緒に，１２期「帰国後研究期」が平成２４年か
ら本格的に「経営と芸術」をテーマにして始まる。「経営と芸術」につ
いての研究開始は，２００６年の第１０期「中京大学研究期」に始まったが，
２０１２～２０１３年の最近では，特に「ドラッカー理論に観るその芸術経営論
（芸術から経営への研究視座）と経営芸術論（経営から芸術への研究視
座）の融合」に的を絞り，「リベラル・アートとしてのマネジメント」（ネ
オ・ドラカーリズムのマチャレロ教授の提唱）のあり方を含めて共同研
究している。
ドラッカーの学問的な関心領域，その基本概念，方法論の系譜を共同
研究で総覧し，上記に紹介したこちら側の学問研究の系譜と教育活動と
２０）参照：①村山元英著「地域知能の素顔―グローカリズム“千葉実験”」所収
『千葉大学経済研究』第１５巻第３号 千葉大学経済学会 ２０００年１２月。②村
山元英著「私の中の国際経営学：一つの学問構築史」所収『中京経営研究』
第１４巻第１号 中京大学経営学部 ２００４年９月。③村山元英著『企業文化原
論―経営の芸術力』文眞堂 ２００８年６月１０日 １８６―２１８頁。
芸術と経営：二元性の論理
２６ （５７４）
で重ね合わせてみると，意外にも経営の本質についての“類似の”環境
と職能と組織の思考（例えば，自他相互主義や社会的機能論など）があ
り，超境界的な問題認識の仕方，実践主義的な解決手法などにも，“共
通する”社会生態的な内容がある。より具体的には，上記の研究段階１
から段階１２に至る道筋でのそれぞれの研究テーマを総覧していただくだ
けでも，ドラッカー経営学の社会生態的系譜や企業活動の内側からみた
“文明史的生態観”に近接する「日本発の経営学研究の流れ」を発見で
きる。基本にたち還って，ドラッカー経営学の系譜と「日本発の経営学
研究の流れ」を比べると，変わらない構造主義２１）の哲学があり，その構
造主義を基点として変化する社会機能論がある。変化する経営職能論も
経営組織論も，この変化する社会機能論の一部であり，“変わり続ける”
システム論や制度論となる。
だが，残念ながら，変化する経営システムやモデルは，変わらない経
営の構造を見失って，持続の危機と直面するできごとが多様にある。い
うならば，経営哲学としての構造主義の持続が，最高の危機管理であり，
その哲学の喪失を回避し，そしてその構造主義の生命力（二元性と中軸
思想）を再生強化することである。
ドラッカーが求めた二元性理論とその収斂の経営哲学，すなわち，変
わらない超越する「構造主義の経営思想」を，わたくしどもの積み上げ
２１）静的な構造のみに限らず，構造の生成過程や変動の可能性に注目する視点，
すなわち，ポスト構造主義の視点もわたくしどもは含めている。単純化した
言い方をすると，わたくしどものいう構造主義とは，心身一元論的な意味で
の二元的一元論であり，ドラッカーが求めた二元性内包の中軸理論である。
本来的な意味での構造とは，レヴィ＝ストロースの婚姻体系の研究にみられ
るように，顕在的な現象について，その現象の可能性を規定する関係性であ
る。構造は必ずしも意識されず，潜在的な規定条件としての関係性を意味す
る場合もある。その意味では，フロイトやユングの，無意識という構造を仮
定する研究視座も一種の構造主義と言える。欧米の学問としての構造主義の
科学と思想は，哲学，人類学，論理学・物理学・生物学・心理学，言語学，
記号論，数学，開発経済学の分野にみられる。
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てきた「日本発の経営学の流れ」との連関で提案すれば，次の通りにな
る。
・対立矛盾の自己同一過程
・闘いと安らぎの営み
・カオス（混沌）は内なるコスモス（美しい秩序）
・異なる他者の自己内包化（世界観）
人間の中に残された野性／動物的精気に光を当てた，経営の現象認識
で本質直観の学問観を前提にしながらも，崇高なる愛と奥深いモラルの
人間性で，経営のロマンを求める。ドラッカー経営学は，そうした感性
を含めたリベラル・アートの知識に基礎を置く歴史観や生命感に支えら
れて，「経営とは，二つが一つとなる」。ドラッカーは，経営の中の人間
性を，エデンの園で罪を犯したものを含めて考えると同時に，生と死，
善と悪，成長と衰退，表と裏，光と影などの，「両極性を一つにみる」
構造主義の哲学者である。そして彼の構造主義の哲学は，ユダヤ・キリ
スト教原理を隠し味にして２２），芸術と経営とを貫いて実在する。そして，
学説はその「ヒトとイエの歴史」そのものにあることを彼みずからの生
き方で検証している。
結論を言おう。経営も芸術も，その本質は“一つの”かわらない構造
主義の哲学だが，経営も芸術も，その本質からの表出する現象形態が，
“二つの”対極性（相反する自他関係）である。しかも，そのリアルな
表出現象は，永遠にかわり続ける多様な変容であり，進化の過程である。
この世で文献の歴史の峠を越え，そして計量科学のトンネルもくぐり抜
けてきた，あの世のドラッカーは，今は，この“かわらない”構造主義
２２）シアトル大学村山研究室の特別研究員で「経営と哲学」を専門研究する福田
復彦は，マチェレロ教授著のDrucker’s Lost Art of Managementの原書を丹念に
読み，２０１３年９月３日の神田学士会館での同教授夫妻を囲む会で同教授に隣
席して，長時間にわたり旧約聖書と新訳聖書にも関連づけて，ユダヤ・キリ
スト教原理をＭ教授の著書に遡り詳細に確認していた。
芸術と経営：二元性の論理
２８ （５７６）
の強くしなやかな，そして持続する深層の経営哲学を「経営芸術」，「芸
術経営」の基本概念と言いたかったのではなかろうか。
本論文は，「千葉大学法経学部」（法学科と経済学科）への進化の過程
に潜むその前身の，千葉大学の学問を混在させていた「文理学部」（後
に人文学部／理学部／教養部へと改組）と，哲学・歴史・文学・法律・
政治・社会・経済・経営・会計を包含していた「人文学部」（後に文学
部／法経学部へ改組）に内在した「混沌に美しい秩序を観る」“学問気
風”（例えば，今は亡き多田顕教授・永田一郎教授・渡辺茂教授らの人
間味のある生き方）を後世に伝えることを願っている。共同研究者の村
山にな（千葉大学工学部意匠科卒）らの家族は，そのキャンパスの緑豊
かな敷地の中で育ち，穏やかな千葉の地元コミュニテー／素朴な千葉大
生と共にその学問気風を楽しんで生きてきた。
（２０１３年９月２４日受理）
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Summary
Art and Management: Truth in Polarity Doctrine
―Peter F. Drucker’s Philosophy as Structuralism―
Motofusa MURAYAMA and Nina MURAYAMA
Peter Drucker’s management theories were re-evaluated in this pa-
per from the art perspectives utilizing the hypothesis of dualistic mo-
nism theories（East meets West ／ West meets East）which were de-
veloped in the Trial Theories of the Chiba School in International
Management about a half century ago in Japan. There is truth in
sharing values of“Emotion”or Kando（感動）Globalism in both art
and management.
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